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SINTESE 
Diversos autores relacionam a regularidade das exportagoes de uma empresa com a forma pela qual foi tomada a decisao de exportar e com a 
estrutura^ao do processo de sele^ao de mercados. Observando a lista das empresas brasileiras que exportam, ve-se que novos nomes aparecem 
enquanto que outros desaparecem. Entretanto, ha um conjunto de empresas que vem se mantendo como exportadores sistematicos, 
aumentando ano a ano o seu volume exportado. Este estudo analisa o processo de decisao de exportar e de selegao de mercados em um 
conjunto de dez empresas selecionadas entre as que mais tern se destacado na atividade exportadora. 
INTRODU(pAO 
O governo brasileiro, mediante a aplica^ao de uma 
serie de medidas incentivadoras, tem conseguido que novas 
organiza^oes fa<jam parte da lista das empresas exportado- 
ras. For outro lado, uma analise ano a ano dessa lista revela 
tambem que, associado ao aparecimento de novos nomes, 
esta o desaparecimento de outros, isto e, ha um razoavel 
mimero de empresas que nao conseguem se manter na ati- 
vidade de exporta^ao. 
A explicagao para este fato pode estar na forma pela 
qual essas empresas tomaram a decisao de exportar; se a de- 
cisao foi baseada no aproveitamento de oportunidades ime- 
diatas, certamente a nao continuidade destas oportunida- 
des desmotivou as empresas a continuar exportando. Dessa 
forma, o interesse maior da agao governamental que e man- 
ter as empresas como exportadores sistematicos nao se con- 
cretiza, tornando questionavel o sucesso das medidas 
incentivadoras. 
Outro fato capaz de justificar a nao permanencia de 
uma empresa como exportadora e a ausencia de um proces- 
so de selegao de mercados ou a existencia de um processo 
sem base informacional. Se uma empresa escolhe um pafs 
sem considerar fatores basicos do mesmo ou sem levar em 
conta a capacidade competitiva do seu produto naquele 
pais, e provavel o fracasso das negocia^oes, e, em 
conseqiiencia, o abandono da atividade de exportagao. Em 
trabalho publicado por Fleury, Meira e Schmidt (1981), sao 
apresentados os resultados de pesquisa realizada em 153 
empresas brasileiras produtoras e exportadoras de manufa- 
turados, sobre a decisao de exportar e a escolha de merca- 
dos de exporta^ao. Tais resultados mostram que as empre- 
sas brasileiras nao exportam para diversificar risco, mas sim 
como uma forma de resolver problemas internes de curto 
prazo. Alem disso, os incentives governamentais dados a 
exporta^ao sao os responsaveis pela decisao de exportar em 
um grande mimero de empresas. Com rela^ao ao processo 
de sele?ao de mercados, a pesquisa mostrou que a decisao 
sobre para qual ou quais mercados exportar nao e baseada 
em compara^oes de oportunidades, uma vez que apenas um 
reduzido mimero de empresas realiza estudos detalhados de 
mercados. 
A amostra pesquisada representava um universo 
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constitmdo de aproximadamente 3600 empresas exporta- 
doras de manufaturados. Este universo apresentava uma 
distribuigao irregular em termos de volume exportado; 
apenas 200 empresas eram responsaveis por 80% do total 
das exportagoes. Embora estes dados sejam de 1976, eles 
nao sao significativamente diferentes dos observados 
atualmente; em 1981 esta percentagem foi de 75,4%. Mais 
ainda, a lista das principais empresas exportadoras de ma- 
nufaturados e basicamente a mesma observando-se apenas 
algumas inversoes quando se considera a classificagao por 
valor exportado. 
Ha portanto um conjunto de empresas que vem se 
mantendo como exportadores sistematicos ao mesmo tem- 
po que aumentam ano a ano o seu volume exportado 
segundo uma taxa de crescimento, semelhante ao percen- 
tual de crescimento das exportagoes brasileiras de manufa- 
turados, que tem sido em media 33,8% nos liltimos cinco 
anos, 
Exatamente sobre este pequeno segmento de 
empresas reconhecidamente envolvidas com atividades de 
exporta^ao e que se desenvolveu o presente estudo. Se o 
fato de uma empresa se manter exportando de forma 
regular, tem rela?ao com a forma pela qual foi tomada a 
decisao de exportar e com a estrutura^ao do processo de se- 
le^ao de mercados, foi objetivo deste trabalho pesquisar os 
procedimentos adotados por aquelas empresas no processo 
decisdrio de exportagao. Duas contribuigoes podem ser 
esperadas a partir deste estudo: a primeira, e o repasse dos 
conhecimentos obtidos as empresas que estao num estagio 
ainda incipiente como exportadoras e, a segunda, e a agre- 
gagao de novos elementos a teoria gerencial sobre exporta- 
gao. 
A PESQUISA REALIZADA E 
caracterizaqAo DA AMOSTRA 
Como este estudo se propunha a pesquisar um 
problema complexo, envolvendo um grande mimero de 
variaveis subjetivas, num conjunto particular de empresas, 
optou-se pelo metodo de estudo de casos. Assim, a partir de 
uma amostragem intencional, foi realizada uma pesquisa 
em profundidade, restrita a um grupo selecionado, 
constituido de empresas brasileiras exportadoras de 
manufaturados, classificadas pela Carteira de Comercio 
Exterior do Banco do Brasil (CACEX) entre as principais, 
em termos de faturamento de exportagao. 
Para a realizagao das entrevistas foi elaborado um 
roteiro que deveria obter respostas para as seguintes 
perguntas de pesquisa: 
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I — A decisao de exportar e tomada com base na 
estrategia anteriormente definida pela empresa, ou e uma 
decisao que visa resolver problemas internes de curto 
prazo? 
II — Como e feita a selegao de mercados pelas empre- 
sas, e que informagoes sao consideradas relevantes para essa 
sele^ao? 
Atrav^s destas perguntas poder-se-ia investigar a 
existencia de alguma relagao entre o fato destas empresas 
exportarem grandes valores e a forma pela qual a exporta- 
930 e considerada no planejamento estrategico de cada 
uma. Da mesma forma poder-se-ia saber se estas empresas 
contam com um processo formal de selegao de mercados. 
A amostra foi extraida da lista das 300 principals 
firmas exportadoras de manufaturados, classificadas pela 
CACEX por ordem decrescente de valores exportados. 
Ap6s a exclusao de empresas exclusivamente comerciais, 
empresas estatais, empresas com capital nacional inferior a 
90%, empresas nao localizadas no eixo Rio-Sao Paulo e 
empresas exportadoras de cafe industrializado e suco de 
AS GRANDES EMPRESAS EXPORTADORAS 
E A DECISAO DE EXPORTAR 
Com a primeira pergunta de pesquisa desejava-se 
saber se a decisao de exportar € tomada com base na 
estrategia anteriormente definida pela empresa ou, se 6 uma 
decisao baseada na resolugao de problemas internes de 
laranja que, dadas as caracten'sticas de fecil comercializa?ao 
destes produtos, despendem pouco esforgo de colocagao no 
exterior, o universe ficou reduzido a 28 empresas. Todas 
essas empresas foram contatadas, mas uma serie de fatos 
restringiram a 10 o niimero de entrevistas realizadas e 
aproveitadas (VanTilborg, 1982). 
As dez empresas visitadas representam cinco setores 
de atividade industrial: Tdxtil, Madeira e M6veis, 
Alimentos, Pldsticos e Borracha, e Metalurgico. De acordo 
com o criterio adotado pelo Centre Brasileiro de Apoio a 
Pequena e M^dia Empresa (CEBRAE), verifica-se que todas 
sao classificadas como grandes, do ponto de vista de fatura- 
mento, sendo que apenas uma dessas empresas se classifica 
como media, se esse criterio for o de numero de funciona- 
rios. Por outro lado, sete estao entre as 500 maiores empre- 
sas privadas do pais, por volume de vendas, sendo que to- 
das elas declararam que 100% do seu capital e nacional. 
O Quadro 1, a seguir, sumariza as principals 
caracterfsticas das dez empresas entrevistadas. 
curto prazo. Para responder a esta questao € preciso 
considerar dois momentos distintos nas atividades de 
exportagao das dez empresas pesquisadas: o im'cio das 
exportagOes e o momento atual; isto porque os motives que 
levaram as empresas a primeira exportagao sao nitidamente 
diferentes dos motivos pelos quais as empresas exportam 
hoje em dia, conforme mostram os Quadros 2 e 3 a seguir: 
EMPRESAS 
MOTIVOS A 
B C D E F G H 1 J 
Mercado externo como solugao 
para demanda insuficiente no 
mercado interno 
X X X X X X 
Mentalidade exportadora X X X X X 
Incentives governamentais k 
exportagao X X X X 
Diversificagao de risco X X X 
Necessidade de desenvolvimento 
tecnologico do produto X X 
Desejo de obter maiores lucres X 
QUADRO1 
Empresas 
Caracterfsticas 
A B C D E F G H I J 
Madeira Madeira -4 Pldsticos 
Setor Textil Textil Textil Textil e e Alimen- Alimen- e Metalur- 
Moveis Moveis tos tos Borrachas gico 
Np de Funcionarios 250 1300 1500 6600 3500 8000 4900 4000 7000 4600 
Ano em que come^ou a exportar 1974 1969 1969 1975 1960 1956 1966 1966 1965 1972 
Faturamento bruto com 
exporta^oes em 1979 5458 6563 4842 5645 15318 23932 44552 6342 5384 22661 
(US$ 1000) 
% das exportagoes em rela^ao 77: 8 6 23 2 12 16 20 9 7 17 
ao faturamento total 78; 30 9 19 3 16 14 15 7 6 19 
(1977, 1978 e 1979) 79; 50 43 17 6 13 10 16 8 9 10 
N? de paises para os quais exporta 15 6 10 11 60 60 31 25 42 15 
Subdesen- Subdesen- Desen- Desen- Desen- Desen- Desen- Nao ha Nao ha Desen- 
Tipo de pais predominante volvido volvido volvido volvido volvido volvido volvido predomi- predomi- volvido 
nancia nancia 
QUADRO 2 
Motivos para intciar as exportafdes 
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QUADRO 3 
Motives para permaaecer exportando 
 EMPRESAS 
MOTIVOS A B C D E F G 
H I J 
Mentalidade exportadora X X X X X X 
A existencia de clientes no exterior 
facilmente atendidos por uma 
infra-estrutura em (uncionamento 
X X X X X 
Necessidade de desenvolvimento 
tecnoldgico X X X X X 
Diversificagao de risco X X X X X 
A essencialidade do mercado 
externo para a empresa X X X X 
A obrigatoriedade de exportagao 
face a otengao de incentives 
na importagao 
X X X 
Mercado externo como solugao 
para demanda insuficiente no 
mercado interno 
X X 
Desejo de obter maiores lucros X X 
Nivel internacional do produto X X 
O Quadro 2 revela que seis empresas come^aram a 
exportar porque consideraram o mercado externo como 
uma solugao para demanda insuficiente no mercado 
interno. Destas seis empresas, quatro pertencem ao setor 
textil, o que parece caracterizar, no Brasil, crises especificas 
neste setor nos anos de 1969 a 1974, quando essas empresas 
decidiram exportar. 
As outras duas firmas fabricam conglomerados de 
madeira, um produto que na epoca nao era muito 
conhecido no Brasil mas tinha grande aceitagao no 
exterior, o que provavelmente as "empurrou" para o mer- 
cado externo. O motive apontado por essas seis empresas e 
eminentemente de curto prazo, refletindo que a exportagao 
nao estava inserida na orienta^ao de crescimento nem era 
objetivo preestabelecido das empresas. 
Embora apenas duas das seis empresas, tenham 
apontado o mercado externo como solugao para demanda 
insuficiente no mercado interno, como o unico motivo 
determinante do im'cio da a?ao internacional, nas outras 
quatro empresas os demais motivos alegados nao parecem 
ter sido suficientes para lev£-las a exportar a nao ser 
quando seus executives sentiram que havia problemas no 
mercado domestico. Assim, por exemplo, encontraram-se 
respostas como "curiosidade do dono que pensou que 
exportar poderia ser um bom negtfcio" ou "no processo de 
criagao da empresa foram feitos contatos a partir dos quais 
a diretoria vislumbrou que o produto tinha mais potencial 
fora do que dentro do pais". Ora, nem a curiosidade do 
dono nem o vislumbramento de melhores oportunidades 
externas foram motivos suficientes para, isoladamente, dar 
infcio k agao internacional. Foi necessdria uma retragao no 
mercado interno para por em pratica a razao daqueles 
motivos. 
Outro motivo citado nao s6 por duas das seis 
empresas jk comentadas, como tamb£m por duas outras 
firmas, foi a concessao de incentives governamentais a 
exportagao. Trata-se tambdm de um motivo imediatista, 
nao incluindo a exporta^ao como parte da estrategia da 
empresa. 
Assim como ocorreu com o primeiro motivo 
analisado, outros motivos foram apontados em conjunto 
com a concessao de incentives, para justificar o im'cio das 
exportagoes. Assim, depoimentos como "era desejo dos 
donos da empresa que seus produtos fossem exportados" ou 
"exportar seria a forma de criar condi^des de expansao", 
foram razoes alegadas para a tomada de decisao de 
exportar. Se nenhum desses motivos foi suficiente para ser 
o vinico determinante do im'cio da agao internacional, pare- 
ce razoavel supor que quando os incentives foram 
concedidos passou-se a exportar, satisfazendo o desejo dos 
donos da empresa ou dando condigoes de expansao. A 
favor dessas empresas pode-se dizer que, como nenhuma 
delas comegou a exportar exclusivamente por causa dos 
incentives, e possi'vel que, quando os incentives cessarem, 
elas possam continuar a exportar normalmente. 
Prosseguindo a analise do Quadro 2 observa-se que 
em cinco empresas aparece o motivo "mentalidade exporta- 
dora", que foi o termo utilizado para reunir respostas rela- 
cionadas com valores subjetivos do tomador de decisao. 
Embora nao aparega em nenhum dos cinco casos como 
fa tor exclusive do im'cio das exportagoes, e sempre 
combinado ou com o mercado externo como alternativa 
para o interno ou com a concessao de incentives governa- 
mentais, e um motivo que merece ser analisado, dada a con- 
troversia que o cerca na literatura sobre o assunto. Por ser 
um motivo relacionado com valores subjetivos, nao pode 
ser considerado como determinante de um processo deciso- 
rio mais estruturado. Autores como Tilles (1973) e 
Robinson (1973) abordam o assunto. Para o primeiro; tal 
mentalidade daria im'cio a este processo e somente depois e 
que os executives formulariam a estrategia explicita de suas 
empresas. Ja o segundo autor, considera estes valores 
subjetivos do tomador de decisoes como um dos parame- 
tros no ambito da empresa que interferem na habilidade de 
perceber e responder as oportunidades surgidas. 
O quarto motivo a ser analisado foi apontado por 
tres empresas e se refere as exportagoes como diversificagao 
de risco. Nenhuma das tres empresas, entretanto, conside- 
rou-o como fator exclusive do im'cio das exportagoes. Este 
motivo pode ser considerado como determinante de uma 
decisao estrategica mais elaborada, ja que denota uma 
avaliagao de todas as oportunidades antes de se tomar a de- 
cisao. 
Outro fator mencionado pelos entrevistados como 
motivador da primeira exportagao foi a necessidade de de- 
senvolvimento tecnologico para o produto. Uma empresa 
considerou-o como motivo exclusive para o im'cio da agao 
internacional, enquanto que outra empresa o combinou 
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com outros motives ja comentados. Trata-se de uma razao 
caracteristica de uma decisao bem estruturada, pois a 
exporta^ao e vista como uma poh'tica de longo prazo. 
O ultimo motivo listado no Quadro 2, e apontado 
por uma unica empresa foi o desejo de obter maiores lucros 
atraves das exportagoes. Esta mesma empresa indicou 
tambem a diversifica^ao de risco como outro motivo pelo 
qual tomou a decisao de exportar pela primeira vez. A deci- 
sao de exportar baseada neste motivo nem sempre pode ser 
considerada como uma decisao estrategica; se a partir de 
eventual redugao desses lucros a empresa interromper suas 
exportagoes, a decisao seria apenas uma medida imediatista 
visando aproveitar a oportunidade apresentada. No caso 
da companhia que mencionou o desejo de obter maiores 
lucros, observou-se, na evolugao de suas exportagoes, que 
embora os lucros apresentassem redugao, ela nao deixou de 
exportar, pois outros motives nao relevantes no momento 
da primeira exportagao, passaram a exercer significativa im- 
portancia para ela. 
Conclufda a analise do Quadro 2 e possfvel afirmar 
que, em oito das dez empresas pesquisadas, a decisao de 
iniciar as exporta^oes foi baseada em razoes de curto prazo, 
ou seja, em apenas duas empresas a decisao parece ter sido 
tomada com base em uma estrategia anteriormente defini- 
da. 
Passando a analise do Quadro 3, observa-se que os 
motives que fazem com que as empresas permanegam 
exportando ate hoje sao diversos dos motives listados no 
Quadro 2. 
Mentalidade exportadora foi o motivo apresentado 
por seis empresas. Sob este titulo foram agrupadas respostas 
do tipo "Somos uma empresa voltada para exportagao" ou 
"Somos tradicionalmente exportadores, com mentalidade 
ja definida no sentido de exportar" Nota-se que as respos- 
tas dadas agora revelam uma estabilidade destas empresas 
no processo de exportagao, sendo bem diferentes das ante- 
riormente citadas, que so revelavam percepgoes pessoais 
dos tomadores de decisao. 
Cinco das seis empresas que apontaram o motivo 
"mentalidade exportadora", tambem acreditam que perma- 
necem exportando porque desenvolveram uma infra- 
estrutura capaz de atender facilmente os clientes ja conquis- 
tados no exterior. Sao empresas altamente envolvidas com 
a atividade de exporta^ao e ja se estabeleceram no mercado 
externo, tendo superado todas as dificuldades inerentes ao 
estagio inicial das exportagoes. De acordo com o que afirma 
Tookey (1975), o fato de a empresa dispor de uma 
adequada estrutura revela que a exportagao e parte 
integrante de sua estrategia. 
Tambem cinco das seis empresas que indicaram o 
motivo "mentalidade exportadora" apontam outro motivo 
que confirma estarem estas empresas num estagio bastante 
adiantado em sua participagao no mercado internacional: a 
necessidade de desenvolvimento tecnologico. A afirmagao 
fica reforgada quando se sabe que o produto dessas empre- 
sas nao mudou, isto e, parece razoavel supor que houve 
uma conscientizagao de que a exportagao pode aprimorar a 
qualidade do produto. Ainda no conjunto dessas empresas, 
encontram-se cinco firmas que consideram a diversificagao 
de risco como motivo altamente relevante para continuar 
exportando. Lembrando que apenas duas empresas citaram 
esse motivo como determinante do inicio da atividade ex- 
portadora, constata-se que a exportagao nestas empresas se 
tornou, com o decorrer do tempo, parte de sua estrategia. 
Outro motivo listado no Quadro 3 e a importancia, 
ou mesmo essencialidade, que o mercado externo passou a 
ter para a empresa. E o caso de firmas' que se expandiram 
para atender mercados estrangeiros, tornando-se depen- 
dentes do comercio internacional para cobrir toda a sua 
capacidade de produgao. Este fato, alias, e abordado por 
Livingstone (1976) quando diz que com a exportagao, em- 
presas de paises subdesenvolvidos podem fixar sua 
capacidade de produgao levando em conta o mercado 
externo que pode ser atingido. Se estas firmas deixarem de 
exportar ficarao com parte do seu parque fabril ocioso, jus- 
tamente aquele que foi construido especificamente para 
atender ao mercado externo. 
A obrigatoriedade de exportar pelo fato de ter impor- 
tado recursos de produgao foi o motivo apontado em tres 
empresas. Trata-se de um motivo nitidamente de curto 
prazo e que, se fosse exclusive, nao revelaria ser a exporta- 
gao parte da estrategia da organizagao, fazendo crer que ao 
se encerrar o compromisso assumido com o Governo, pro- 
vavelmente deixariam de exportar. 
O mercado externo como solugao para demanda 
insuficiente no mercado interne e um motivo agora so 
apontado por duas empresas, enquanto que seis empresas o 
citaram como fator determinante do im'cio das exportagoes'. 
Uma dessas duas empresas declara tambem que permanece 
exportando pelo fato de ter se beneficiado dos incentives a 
importagao. 
O desejo de obter maiores lucros e outro motivo 
indicado por duas empresas, sendo que em nenhuma delas 
trata-se de motivo exclusive. Como ja foi comentado ante- 
riormente, pode ser um fator estrategico ou nao, 
dependendo do comportamento da empresa diante de 
eventuais redugoes nos lucros com a exportagao. Se na ana- 
lise anterior foi possfvel afirmar que na empresa que 
indicou esse motivo, a decisao poderia ser considerada 
como estrategica, no caso presente nenhuma afirmagao 
pode ser feita pois dependeria de verificar o comportamen- 
to future das empresas que o mencionaram 
No caso de nao ser motivo exclusivo, e preciso 
examinar os motivos que foram mencionados. Se esta 
associado a outros que determinam estar a exportagao 
inserida no planejamento de longo prazo, provavelmente 
tambem o sera. Mas se estiver combinado com outros 
motivos de curto prazo, parece razg^yel supor que a redu- 
gao dos lucros fara com que a empresa encerre suas expor- 
tagoes. 
O ultimo motivo encontrado no Quadro 3 e o nfvel 
internacional do produto, mencionado por duas empresas 
do setor alimentos que fabricam alguns produtos 
especialmente para exportar. Estas empresas nao apontam 
estes motivos como exclusivos, sendo, inclusive, duas das 
quatro empresas que consideram o mercado externo como 
essencial para suas atividades. Trata-se evidentemente de 
um motivo que pode ser classificado de estrategico pois nao 
visa a solugao de problemas imediatos. 
Terminada a analise dos motivos listados no Quadro 
3 e voltando a primeira pergunta de pesquisa, e possfvel 
afirmar que a decisao de permanecer exportando faz parte 
de um processo estruturado de decisao em sete das dez 
empresas pesquisadas enquanto que apenas tres permanc- 
cem exportando para resolver problemas internes de curto 
prazo. 
Comparando as sfnteses das analises dos dois qua- 
dros, observam-se comportamentos bastantes diversos 
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entre os dois momentos considerados. A distancia tempo- 
ral entre esses dois momentos pode chegar a vinte anos, de- 
pendendo da empresa, e por isso, parece natural a 
ocorrencia dessas diferen^as. Interessou aos pesquisaddres, 
entao, fazer uma analise comparativa dos dois quadros le- 
vando em conta certas caracteristicas particulares das 
empresas da amostra. 
O Quadro 2 revela que as empresas A, B, C, D, E, F, 
iniciaram suas exportagoes porque' consideravam o 
mercado externo como alternativa para o mercado interno; 
acrescentando-se a estas, as empresas H e I, que indicaram 
serem os incentives governamentais a causa que as levaram 
a primeira exporta^ao. Essas seriam as oito empresas nas 
quais a decisao inicial de exportar foi tomada como forma 
de resolver problemas internes de curto prazo, 
Restaram entao as empresas G e J, as quais 
comegaram a exportar tendo como base uma estrategia 
definida anteriormente, estando o motivo mencionado por 
J intimamente ligado com o tipo de prdduto que exporta. 
Esse produto sendo de alta tecnologia, exige um aprimora- 
mento constante e, provavelmente, a empresa foi obrigada 
a exportar ate para poder atender bem ao seu mercado do- 
mestico. 
Voltando as oito empresas que comegaram a 
exportar por motives de curto prazo, ve-se que cinco delas 
(A, E, F, H, I) associam os motives ja citados ^ existencia de 
uma mentalidade exportadora. Conforme o que foi 
comentado anteriormente, essa mentalidade exportadora 
nao foi suficiente para que essas empresas comegassem a 
exportar. Parece valido supor que essa mentalidade foi 
sendo desenvolvida, a medida em que se incrementavam as 
exportagoes. Essa suposigao e reforgada quando se observa 
o Quadro 3 e nota:se que exatamente essas cinco empresas 
apontam para permanecer exportando, hoje em dia, 
motives de longo prazo. 
As tres empresas restantes (B, C, D), que apontaram 
exclusivamente motives de curto prazo para comegarem a 
exportar, nao mudaram essa situagao a medida que suas ex- 
portagoes evolui'ram e os motives que as mantem 
exportando continuam sendo de curto prazo. Associado a 
isto, nao existe nestas empresas o cumprimento de metas 
estabelecidas para a exportagao, sendo esta dependente do 
que ocorre no mercado interno. 
E interessante notar que estas tres empresas 
pertencem ao setor textil, o que parece indicar que neste ra- 
mo ainda existe uma demanda internacional suficiente para 
o produto brasileiro, fazendo com que nao seja exigida 
destas empresas uma maior estrutura para que suas 
exportagoes possam ser efetivadas. 
Atualmente, portanto, sete das dez empresas pesqui- 
sadas contam com uma estrutura completa visando a 
exportagao, e detem um mercado externo conquistado e 
mantido por essa estrutura, sendo a exportagao parte da es- 
trategia da empresa, estando integrada no seu planejamen- 
to de longo prazo. Para as empresas A, G, H e J, inclusive, 
expansoes e aprimoramentos para atender o mercado 
externo fizeram com que as exportagoes se tornassem vitais 
para a sua sobrevivencia. 
Nota-se, entre essas sete firmas, a presenga das 
empresas A, E, F, H e I nas quais a exportagao comegou 
para solucionar uma crise de curto prazo. Houve um 
processo evolutive e a exportagao se tornou parte integran- 
te de suas estrategias. Este parece ser o caminho natural das 
empresas brasileiras exportadoras de manufaturados bem 
sucedidas; so se arriscaram ao mercado externo quando isto 
foi necessario e depois se estruturaram para permanecer 
neste mercado. 
Isto so nao ocorreu quando nao foi necessario como 
por exemplo nas tres empresas do setor textil (B, C, D) 
onde a mao-de-obra intensiva ajuda o produto brasileiro a 
ter um prego competitivo no mercado externo, fazendo 
com que a demanda ainda suficiente nao exija maiores 
esforgos para exportar. Mas isto nao deve impedir que os 
executives dessas empresas abandonem essa comoda posi- 
gao e partam para uma atitude mais agressiva visando o au- 
mento de suas exportagoes. E o caso da empresa A, que 
pertence ao mesmo setor industrial e que, com uma 
estrategia definida para a exportagao, consegue estar entre 
as grandes exportadoras nacionais, embora seja uma 
organizagao de medio porte e com capital bem inferior as 
outras nove empresas pesquisadas. 
AS GRANDES EMPRESAS EXPORTADORAS 
E A SELEgAO DE MERCADOS 
Como e feita a selegao de mercados e que informa- 
goes sao consideradas relevantes pelas empresas nesse 
processo de selegao foi a segunda pergunta da pesquisa*. 
Assim como ocorreu com os motives que levaram as 
empresas a decidir quanto a primeira exportagao e os 
motives pelos quais elas exportam atualmente, o processo 
de selegao de mercados tambem experimentou algumas 
diferengas entre os dois momentos considerados., For este 
motivo ha tambem aqui a necessidade de se levar em conta 
estas duas ocasioes distintas no historico das atividades de 
exportagao das empresas da amostra. 
O ponto de partida para a resposta k segunda 
pergunta de pesquisa e o Quadro 4 a seguir. 
QUADRO 4 
Niimero de paises considerados antes de realizar a primeira exportagao 
^  EMPRESAS 
NUMERO DE PAlSES 
A B C D E F G H I J 
Apenas um pats 
Mais de um pai's 
Conjunto de pai'ses 
Os que estivessem dispostos a 
negociar 
Nao houve resposta 
X X 
X 
X 
X X 
X 
X 
X 
X 
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Ve-se inicialmente que duas empresas, C e G, selecio- 
naram apenas um pafs para iniciarem suas exportagOes. En- 
tretanto os motives que levaram a esta selegao foram dife- 
rentes. Enquanto a empresa C simplesmente aproveitou a 
oportunidade que surgiu em um pafs especffico, nao carac- 
terizando este fato uma sele^ao de mercados, a companhia 
G, ap6s analisar seu produto e estudar os mercados 
potenciais, seguiu o procedimento recomendado por Leroy 
(1978), qual seja, concentrar-se em um s6 mercado piloto, 
uma vez que dadas as caracten'sticas de seu produto, era 
aconselhavel obter o aval de um pais desenvolvido para 
facilitar a posterior penetragao em outros mercados. 
O Quadro 4 mostra tambem que tres empresas, E, F, 
e J, consideraram mais de um pafs para dar im'cio ks suas 
exporta^oes. Estes eram, basicamente, pai'ses desenvolvidos 
onde seus produtos apresentavam maior demanda. A partir 
dos depoimentos obtidos nestas empresas e do que afirmam 
sobre o assunto autores como Tookey (1975), Leroy (1978) 
e Deschampneufs (1967) e possi'vel deduzir que estas 
empresas seguiram um processo decis6rio bem estruturado 
na selegao de seus primeiros mercados, uma vez que 
procuraram associar o m'vel de desenvolvimento dos pai'ses 
pesquisados com os atributos dos produtos que elas fabrica- 
vam. 
Outras tres empresas, A, B e I, consideraram nao 
alguns pai'ses isoladamente mas conjuntos especi'ficos de 
pai'ses, o que caracteriza, segundo Robinson (1973), uma 
analise seletiva de oportunidades ao inves de uma analise 
universal. Assim, a empresa A, a partir do conhecimento 
do seu produto, destinado a compradores de baixa renda, 
selecionou um conjunto de pai'ses subdesenvolvidos 
pr6ximos ao Brasil; ja a empresa B fez a selegao que Ihe 
pareceu ser a unica possi'vel, baseada no mercado em que o 
pre?o do seu produto poderia ser competitivo, sendo 
norma da empresa fixar o pre^o e nao admitir negocia?ao. 
Nao parece ter havido neste caso uma maior analise 
comparativa, ja que a empresa nao se interessou em 
conhecer outros mercados, detendo-se naqueles cujos 
governos Ihe forneciam vantagens fiscais. A empresa I, por 
seu turno, preocupou-se em introduzir seus produtos onde 
o risco fosse menor e o transporte mais barato, Esta atitude 
levou-a a selecionar os pai'ses fronteirigos com o Brasil, indo 
de certa forma ao encontro do mencionado por Tookey 
(1975), que recomenda a empresa iniciar suas exportagoes 
selecionando um mercado de bom potencial, com caracte- 
n'sticas semelhantes ao mercado interno. 
Ha, finalmente, o caso da companhia D, que iniciou 
suas exportagoes atendendo a todos os mercados que 
estivessem dispostos a negociar. Evidentemente, esta 
empresa nao fez selegao de'mercados. 
Conclui'da a analise dos nove casos (na empresa H 
nao souberam informar como foi feita a selegao dos 
primeiros mercados), observa-se que em apenas duas 
companhias nao houve um processo elaborado de selegao 
de mercados. Os procedimentos utilizados pelas outras sete 
empresas encontram amparo em um ou mais autores que 
abordam o assunto. Com o passar do tempo ocorreram 
algumas modificagoes no processo de selegao de mercados 
das empresas pesquisadas. Na seqiiencia serao analisados os 
procedimentos atuais de escolha desses mercados, com 
enfase nas informagoes que as empresas procuram obter 
para efetivar a escolha. 
A empresa A, que selecionou inicialmente um con- 
junto de pai'ses subdesenvolvidos, nao fez nenhuma altera- 
gao em sua carteira de importadores uma vez que, seu pro- 
duto, fator determinante da selegao inicial, continua o 
mesmo. Preocupada com a restrigao imposta por seu tipo de 
produto, que a impede de conquistar mercados mais 
promissores, a empresa est£ criando uma nova linha de 
produto com a qual pretende eliminar aquela barreira. No 
processo de selegao de mercados considera relevantes as in- 
formagoes a respeito de fatores b^sicos de cada pafs, tais 
como situagao poh'tica e econ6mica, renda "per capita", 
balanga comercial etc. Ap6s o estudo dessas informagoes, a 
empresa procura saber sobre o potencial de mercado e 
sobre as condigoes de acesso a ele. 
A companhia B, que no passado escolheu apenas os 
pai'ses em que seu prego de venda era competitivo, 
continua praticando a mesma polftica. Devido a isso, as 
unicas informagoes que procura referem-se ao prego vigente 
no mercado e k atuagao dos concorrentes. Uma vez em 
atuagao em um determinado mercado, s6 se interessa em 
saber a situagao economica do cliente especffico. 
Tambem a empresa C nao conta, atualmente, com 
um processo de selegao mais estruturado. Limita-se a 
escolher, dentre os pedidos que chegam, os que mais Ihe 
convem. Nessa escolha, procura se informar de alguns fato- 
res basicos do pai's e a atuagao dos concorrentes. S6 depois 
de selecionado o pai's e que se preocupa em conhecer os re- 
quisites de qualidade exigidos. 
A empresa D, cujas primeiras exportagoes eram o 
resultado do sirqples atendimento dos pedidos recebidos, 
continua nao selecionando mercados nem se preocupando 
em obter quaisquer informagoes sobre eles. 
As empresas E, F, G e J estao, atualmente, num 
processo de consolidagao de mercados, isto e, ja os conquis- 
taram e preocupam-se agora em conservd-los. Na selegao de 
seus mercados, estas empresas consideram, de um modo 
geral, as mesmas informagoes que sao alguns fatores basicos 
do pai's, o potencial e condigoes de acesso ao mercado. Adi- 
cionalmente, as companhias E e F se informam sobre o 
custo do transporte, pois este item se constitui em significa- 
tiva parcela do custo total de seus produtos dadas as suas 
caracten'sticas de peso e de volume, 
O processo de selegao de mercados na companhia H 
consiste, atualmente, numa analise universal de todos os 
pai'ses para os quais a empresa ja exportava no passado e da- 
queles pai'ses para onde ha o desejo de exporter. O fator 
basico nessa analise e a estabilidade destes mercados, 
considerando-se, a partir dai, o risco inerente a cada um e 
seu potencial, estipulando-se, entao, o prego do produto 
para cada mercado e o percentual das exportagoes que se 
deseja alcangar naquele mercado. Trata-se, de acordo com 
Tookey (1975), de uma selegao de mercados bem 
sistemitica, uma vez que a empresa leva em conta o 
maximo de pafses dos quais pode obter informagoes sem 
que isso leve muito tempo. 
A empresa I que comegou a exportar apenas para os 
pai'ses de fronteira com o Brasil, esta atualmente na fase de 
consolidagao dos mercados ja conquistados e, ao mesmo 
tempo, penetrando em outros. Neste processo, ela procura 
ajustar seus produtos de acordo com os requisites impostos 
por cada pai's. A empresa nao deixa passar nenhuma 
oportunidade que surja. Para isso, nao possui um esquema 
rigido em suas operagoes; investe em mercados onde detem 
a maior parcela, mas ao mesmo tempo nao despresa aqueles 
em que so pode conseguir uma participagao minima, diver- 
sificando bastante os seus riscos. As informagoes que 
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alimfentam o processo de selegao de mercados sao, 
basicamente, as mesmas citadas pelas outras empresas, isto 
e, caracten'sticas poh'ticas, economicas e comerciais, 
condi^oes de acesso e exigencias impostas pelos mercados. 
A idoneidade comercial dos clientes e uma informa^ao 
complementar, apos a sele^ao de cada pai's. 
A partir dessa an^ilise 6 possfvel concluir que, assim 
como por ocasiao das primeiras exporta^oes, o processo 
atual de selegao de mercados parece ser bem estruturado na 
maioria dos casos pesquisados. Com rarfssimas excegoes, as 
empresas atuam de acordo com princi'pios enunciados por 
diversos autores. 
Com relagao as informa^oes requeridas para a 
realizagao de um adequado processo de sele^ao de 
mercados, a pesquisa mostrou que as empresas, de um 
modo geral, procuram aquelas informagoes que, por sua 
relevancia, dao condi^oes de realizagao de uma escolha 
bem feita. Nenhuma empresa, entretanto, se baseia em um 
conjunto tao completo de informa^oes como o 
recomendado por Hill (1976). Nao se teve um unico caso de 
empresa que se interessasse, por exemplo, por informa^oes 
sobre distribui^ao e promogao de vendas no exterior. 
Tendo em vista o sistematico processo decis6rio de selegao 
de mercados com que conta a maioria das empresas, e de se 
supor que estas informagoes nao sejam tao necessarias, 
sendo at6 desprezadas quando e feita a comparagao entre o 
custo para adquiri-las e o beneftcio que elas propiciam. 
CONCLUSOES 
As conclusoes que os resultados desta pesquisa permi- 
tem enunciar podem ser agrupadas em tres categorias: 
conclusoes relativas a decisao de exportar, & selegao de 
mercados e compara^ao com as conclusoes obtidas quando 
de pesquisa semelhante junto a empresas exportadoras de 
manufaturados e reportada no ja citado trabalho de Fleury, 
Meira e Schimidt. 
Com rela^ao a decisao inicial de exportar, a pesquisa 
mostrou que para a maioria dos casos pesquisados, ela e 
baseada em motives de curto prazo como crises no mercado 
interno ou o aproveitamento dos incentives. Cqnvem 
ffisar que assim ocorreram as primeiras exportagoes, pois, 
com o decorrer do tempo, tambem a maioria das empresas 
passou a considerar a atividade de exportar como parte de 
seu planejamento estrategico. Nao s6 a variavel tempo deve 
ser creditado o fato de as exporta^oes merecerem maior 
aten^ao por parte das entidades estudadas; observou-se que 
o tipo de produto exportado e, particularmente, a 
concorrencia que o produto enffentou no comercio 
internacional foi um fator que exigiu das empresas uma 
crescente prepara^ao, para se manterem como 
exportadoras sistematicas. Isto e, em parte, confirmado 
pelos achados relatives sis empresas que ainda tern uma 
demanda internacional suficiente para o seu produto: 
foram as unicas a nao encararem a exportagao como 
polftica de longo prazo. 
Assim, os motives de curto prazo parecem ser os 
determinantes para as empresas iniciarem suas exporta^oes. 
Isto parece ser o que ocorre, na maioria das vezes, com as 
empresas brasileiras e se, a partir dai, existir mentalidade e 
capacitacjao gerencial para a exportagao, esta acabara se 
tornando parte da estrategia da empresa em um prdximo 
estdgio do seu desenvolvimento como exportadora. 
Entre o momento da primeira exportagao e o momen- 
to atual observou-se, portanto, um processo de aprendiza- 
gem caracterizado por uma crescente participa^ao das expor- 
tagoes na estrategia das empresas. Pelo que se viu, esse apren- 
dizado seria fun^ao do tempo na atividade de exporta^ao e 
do tipo de produto exportado, bem como da demanda inter- 
nacional para o produto. 
Outro fato constatado entre a primeira exporta^ao e as 
exportagoes atuais foi o desenvolvimento de uma organiza^ao 
com o intuito de desempenhar as atividades de exporta^ao 
O porte desta organiza^ao varia de empresa para empresa. 
Constatou-se que aquelas que exportam um produto ela- 
borado com maior tecnologia, como e o caso das 
empresas E, F, G, H, I e J, sao as que tern uma maior 
organiza^ao para a exporta^ao. Os casos mais ciaros sao as 
empresas I e J, quer por concorrerem no mercado externo, 
com empresas de paises desenvolvidos, despendem um 
esfor^o muito maior para exportar os seus produtos do que 
as do setor textil (A, B, C, D). Estas parecem ter ainda uma 
demanda suficiente, que nao as obriga a um esforgo tao 
grande. O risco k decisao de n§o se organizarem 
devidamente para exportar parece ser bastante significative 
mas, mesmo assim, tres grandes empresas (B, C e D) nao se 
preocupam com isso, ainda que ks vezes percebam tal risco. 
Examinando os resultados referentes ao processo de 
sele^ao de mercados e possivel concluir que, tanto por 
ocasiao das primeiras exporta^oes, como atualmente, as 
grandes empresas exportadoras de manufaturados 
desenvolveram um estruturado processo de sele^ao de mer- 
cados, valendo-se de um conjunto de informagoes 
necessarias e suficientes para fundamentar a decisao de 
escolha. 
Ao se estabelecer uma comparagao entre os resulta- 
dos deste estudo com os achados junto a empresas represen- 
tativas do universe de empresas produtoras e exportadoras 
de manufaturados verifica-se que as conclusoes daquela 
pesquisa revelaram que a maioria das empresas nao encara 
a exporta^ao como uma alternativa estrategica no seu de- 
senvolvimento e sim, como o resultado de vantagens mo- 
mentaneas. Tal situagao foi identica para oito empresas 
deste estudo (A, B, C, D, E, F, H, I). Entretanto, com o 
passar do tempo apenas tres empresas permaneceram nesta 
atitude. A diferen^a e relativamente simples de ser explicada. 
Ocorre que a maioria das empresas daquele estudo (72,7%) 
havia iniciado atividade de exporta^ao ha seis anos ou me- 
nos e, portanto, estavam ainda se estruturando como 
exportadoras. Alem disso, na maioria das empresas estuda- 
das naquela ocasiao (62,1%), a exportagao representava 
menps de 3% do seu faturamento global, valor so 
comparavel ao da empresa D do presente estudo, a qual 
tambem nao conta com um processo estruturado-para ex- 
portagao, sendo a unica que nao se preocupa em fazer qual- 
quer sele^ao de mercados ou recolher informagoes. 
Tambem ha diferenga entre os dois conjuntos de em- 
presas quando se considera o processo de selegSo de 
mercados. Enquanto que em apenas duas empresas deste 
estudo nao se classificou como estruturado esse processo de 
escolha, quase a metade daquela amostra jamais realizou 
um estudo para selecionar os mercados para os quais expor- 
taria. 
Ainda com relagao a selegao de mercados, outra 
caracten'stica diferenciadora das duas amostras esta nas 
razoes que justificam a andlise de um conjunto de paises 
antes de escolher os mercados definitivos. As empresas 
deste estudo citaram, em sua maioria, motives relacionados 
com seu produto e com os mercados que a empresa poderia 
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atingir, visando a diversificagao de risco e o aumento das 
oportunidades. Jd naquele estudo, os motives apresentados 
pouco se relacionam com o desejo de comparar oportunida- 
des, sendo que apenas em 4% dos casos a diversificagao de 
risco foi uma razao alegada. 
Finalmente, chama aten^ao a diferenga observada 
entre as informagoes que as empresas procuram obter para 
melhor fiindamentar a escolha de mercados. Enquanto que 
quase todas as empresas aqui pesquisadas se preocupam em 
conhecer caracten'sticas basicas dos paises, potencial de 
mercados, condigoes de acesso, requisites de qualidade e 
necessidade de ajustamento do produto, as empresas 
daquele estudo sao mais modestas na busca de informagoes. 
Com exce^ao do potencial de mercado, pesquisado em 
75,4% dos casos, as demais informagoes sao de interesse de 
menos da metade da amostra, valendo ressaltar que 
somente 8,7% das,empresas procuram se informar sobre a 
estabilidade do pai's, depois do mesmo ja ter sido 
selecionado. 
Finalmente, como este artigo iniciou considerando a 
atua^ao do governo brasileiro no sentido de que novas 
empresas exportem, cabe uma recomenda^ao as 
autoridades governamentais, recomendagao esta baseada 
nos resultados da pesquisa realizada. Se existe um periodo 
inicial de aprendizado pelo qual toda a empresa deve 
passar, pen'odo esse em que e mais provavel ocorrer o 
fracasso como exportadora, uma vez que a empresa ainda 
nao conta com uma estrutura adequada para exporta^ao, a 
a?ao governamental deveria ser no sentido de minimizar 
este pen'odo, repassando a essas empresas a experiencia 
adquirida por algumas exportadoras tradicionais no que se 
refere a organiza^ao para exporta^ao, Seria uma forma de 
conceder incentives nao financeiros, atraves da 
conscientiza^ao e do treinamento gerencial, ate o momento 
em que a empresa se estabelecesse com seu programa de 
exportagoes, pois, a partir dai, certamente ela se mantera 
exportando. Como decorrencia disto, a propria sistematica 
de estimulos a exportagao poderia ser re vista pois a estagios 
diferentes no processo de exportagao deveriam 
corresponder incentives diferentes. 
Tal recomendagao se sustenta, ainda, nos achados de 
Wiedershein-Paul e Welch (1980) quando da realizagao de 
pesquisa junto a empresas australianas classificadas como 
exportadoras, nao exportadoras e exportadoras 
fracassadas. Uma das conclusoes daquele estudo e perfeita- 
mente aplicavel a este e, portanto, merece citagao: "a 
medida do sucesso de programas de incentives a exporta- 
goes nao e o simples nvimero de novos exportadores mas, 
sim, o numero de empresas que se estabilizaram no 
processo de exportagao". 
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